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У статті обґрунтовано теоретико-методичні засади та розроблено прикладні рекомендації щодо 
модернізації організаційної культури суб’єктів господарювання на основі інструментів трансформаційного 
лідерства в умовах BANI-світу та воєнного стану. Актуальність дослідження зумовлена викликами сього-
дення, деструктивними змінами на вітчизняному ринку праці (кадровим дефіцитом, вимушеною міграцією) 
та зниженням ефективності традиційних методів управління. Методологічний апарат охоплює методи 
теоретичного узагальнення, аналізу, порівняльного аналізу, табличний і графічний методи. На основі уза-
гальнення наукових підходів сформовано комплексну структурно-логічну модель функціонування підприєм-
ства. Доведено, що синергія базових компонентів трансформаційного лідерства – персоналізованої уваги, 
інтелектуального стимулювання та надихаючої мотивації – мінімізує тривожність персоналу, активізує 
його когнітивно-креативний потенціал, формує сприятливий соціально-психологічний клімат та орієнтує 
колектив на досягнення Глобальних цілей сталого розвитку ООН (ЦСР 4, 8, 9). Важливим прикладним 
результатами роботи став компаративний аналіз освітньо-професійних програм із спеціальності 073 
«Менеджмент» у п’яти аграрних закладах вищої освіти України (НУБіП, ДБТУ, ОДАУ, ВНАУ, ПДАУ). 
Обґрунтовано формування вибірки ЗВО за геоекономічним принципом, що дозволило врахувати особливості 
локальних ринків праці, регіональної логістичної інфраструктури та індустріального профілю територій. 
За допомогою побудови пелюсткової діаграми виявлено дві протилежні внутрішні стратегії інтеграції 
soft skills: дисипативну модель в ПДАУ, ВНАУ, ОДАУ, ДБТУ та концентровану модель у вигляді компак-
тного ядра з профільних курсів у НУБіП. З метою якісного формування лідерського потенціалу здобувачів 
та адаптації організаційної культури підприємств до сучасних вимог ринку праці обґрунтовано необхід-
ність упровадження трьох стратегічних заходив: інтенсифікації дуальної форми здобуття освіти для 
занурення студентів в управлінські процеси реального агробізнесу; синергетичної взаємодії з практиками 
під час модернізації освітніх програм для оперативного впровадження кейсів із кризового менеджменту; 
диверсифікації програм міжнародної академічної мобільності з метою трансферу інноваційних знань у 
внутрішнє середовище компаній. 

Ключові слова: трансформаційне лідерство, організаційна культура, сталий розвиток, BANI-світ, 
управління персоналом, заклади вищої освіти, ринок праці.
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Вступ. Сучасний етап розвитку глобального еко-
номічного простору в умовах концепції BANI-світу 
характеризується постійними трансформаційними 
змінами та викликами, що вимагає від керівників 
високої швидкості реагування та нівелює регуля-
торний потенціал традиційних, надміру жорстких 
алгоритмів менеджменту. За таких обставин базо-
вим елементом внутрішньої стабільності, гнуч-
кості та стратегічної життєздатності бізнесу постає 
якісно побудована організаційна культура, яка фор-
мує ціннісно-орієнтоване середовище й інтегрує 
індивідуальні прагнення працівників у спільний 
вектор функціонування суб’єкта господарювання. 
Водночас дотримання її базових принципів є фун-
даментальним підґрунтям для наскрізного розвитку 
лідерського потенціалу персоналу, оскільки поточні 
макроекономічні та соціополітичні виклики актуалі-
зують гостру потребу в управлінцях нового типу – 
трансформаційних лідерах. Саме трансформаційне 
лідерство, орієнтоване на мобілізацію внутрішнього 
людського капіталу, виступає головним каталізато-

ром адаптації, мінімізації ризиків турбулентності та 
забезпечення сталого розвитку підприємства в умо-
вах постійної невизначеності. 

Матеріали та методи. Трансформаційне лідер-
ство найчастіше досліджується в контексті: орга-
нізаційної культури; мотивації та залученості пер-
соналу; інноваційної діяльності; задоволеності 
працею та ефективності роботи; організаційної при-
хильності та довіри; індивідуальному розвитку пра-
цівників [1; 3].

Оскільки організаційна культура виступає осно-
вним елементом більшості згаданих напрямів 
досліджень, виникає потреба детальнішого ана-
лізу її структурної специфіки та механізмів впливу 
на персонал. Розкриваючи цей аспект, Євтушенко 
Н.О. розглядає управління організаційною культу-
рою підприємства, як сукупність норм і моделей 
поведінки, які в організаційній системі управління 
підприємством формуються у межах ефективних 
субординаційних і координаційних організацій-
них відносин. Формування та впровадження орга-
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нізаційної культури в діяльність підприємства є 
спробою конструктивного впливу на поведінку 
працівників підприємства, а також формування в 
них лідерського потенціалу. Дослідники дійшли 
висновку, що організаційна культура формується 
як свідоме і навмисне вдосконалення будь-яких дій 
в культурі підприємства з метою створення спри-
ятливого соціально-психологічного клімату для 
об’єднання працівників в єдиний колектив у межах 
певних етичних, моральних та культурних ціннос-
тей [7]. Забезпечення конкурентоспроможності та 
сталого розвитку підприємств в умовах BANI-світу 
потребує безперервної адаптації до нових викли-
ків. Ефективним інструментом вирішення цього 
завдання є впровадження моделі трансформацій-
ного лідерства.

Дослідження міжкультурного стилю лідерства 
дозволяє глибоко осмислити чинні управлінські під-
ходи та ціннісні орієнтири. Воно унаочнює необ-
хідність гнучкості та відкритості щодо чужих куль-
турних норм, які часто суттєво відрізняються від 
звичного середовища. Подібний аналітичний підхід 
акцентує на критичній значущості культурної емпа-
тії та адаптивності в умовах глобалізації. Здатність 
інтегрувати специфіку культурного середовища 
в управлінську практику забезпечує продуктивну 
взаємодію всередині мультикультурних команд і 
оптимізує ділові комунікації. Разом з тим, високий 
рівень самосвідомості дозволяє керівникові збері-
гати базові лідерські орієнтири під час адаптації до 
нових викликів [15, с. 81].

Трансформація управлінських моделей у 
напрямку служіння стає не лише відповіддю на 
виклики сучасності, а й умовою виживання органі-
зацій, що прагнуть до сталого розвитку та соціаль-
ної відповідальності [9, с. 466].

Еволюцію лідерських моделей та феномен слу-
жіння в сучасному менеджменті проаналізовано 
у роботах Білецького О. [4], Буняк Н. [5], а також 
Олещенко В.Ю., Михацької А.В. та Артамоно-
вої Г.В.  [9], тоді як специфіку трансформаційного 
стилю у публічній сфері розкрили Каламан О.Б. та 
Пурцхванідзе О.В. [8]. Глобальні тенденції й бібліо-
метричні виміри цього явища представлені у дороб-
ках Б. Басса [2], А. Ахмада [1] та Т. Іскандаром [3], а 
його проектування на вітчизняні реалії охарактери-
зовано Сторожевим Р.І. [18]. 

Метою статті є обґрунтування теоретико-мето-
дичних засад модернізації організаційної культури 
підприємств на основі інструментів трансформа-
ційного лідерства в умовах BANI-світу та розро-
блення прикладних рекомендацій щодо формування 
у здобувачів вищої освіти відповідного лідерського 
потенціалу під час навчання в університетах.

У процесі досягнення мети дослідження вико-
ристано такі методи: теоретичного узагальнення 
та систематизації – для дослідження трансфор-
маційного лідерства та його ролі у формуванні 
організаційної культури підприємства; аналізу та 
синтезу – для вивчення наукових підходів до транс-
формаційного лідерства і організаційної культури; 
порівняльного аналізу – для дослідження освітніх 
програм аграрних закладів вищої освіти України 
щодо формування компетентностей трансформацій-
ного лідерства; табличного та графічного методів – 
для узагальнення та наочного представлення резуль-
татів дослідження.

Результати. Сутність трансформаційного стилю 
керівництва полягає у забезпеченні щільної та якіс-
ної взаємодії між топменеджментом і підлеглими 
для спільної реалізації стратегічних цілей. Клю-
човими важелями підвищення продуктивності та 
ефективності праці тут виступають прозорі комуні-
кації та постійна присутність лідера в операційних 
процесах. Цей підхід активізує внутрішню мотива-
цію та підносить моральний дух колективу через 
низку психологічних механізмів: демонстрацію осо-
бистого прикладу, натхнення та глибоке розуміння 
сильних і слабких сторін кожного працівника. Порів-
нюючи трансформаційну модель із трансакційною, 
науковці одностайно відзначають, що саме перший 
вектор забезпечує якісні, фундаментальні зрушення 
як на рівні окремої особистості, так і в масштабах 
усієї організації [8, с. 119].

Важливим кроком у межах дослідження є визна-
чення конкретних важелів та інструментів, через які 
реалізується трансформаційний стиль управління на 
практиці. Для з’ясування внутрішнього наповнення 
цього поняття було здійснено компаративний аналіз 
праць. Порівняльна характеристика компонентної 
структури трансформаційного лідерства у наукових 
підходах відображена в табл. 1.

Узагальнення порівняльного аналізу свідчить, 
що найбільший консенсус дослідників спостеріга-
ється навколо таких компонентів, як інтелектуальне 
стимулювання, надихаюча мотивація та персоналі-
зована увага. Водночас класична модель Б. Басса 
трансформується у працях сучасних українських 
учених у прикладні характеристики: Н. М. Буняк 
акцентує на інноваційній та професійній складових, 
а Р. І. Строжев – на творчому стимулюванні й консо-
лідації колективу. 

На основі узагальнення теоретичних засад та 
викликів практичного середовища розроблено 
структурно-логічну модель модернізації організа-
ційної культури підприємства (рис. 1). 

Представлена на рис. 2 модель унаочнює, що 
трансформаційне лідерство є системоутворюючим 
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ядром підприємства. Воно забезпечує наскрізну 
синергію між цільовими (місія та стратегія) та забез-
печувальними (організаційна культура) векторами 
організації, виступаючи головним рушієм модерні-
зації для досягнення її сталого розвитку в умовах 
BANI-світу.

З метою якісного формування компетентностей 
трансформаційного лідерства та цілеспрямованого 
вдосконалення організаційної культури суб’єктів 
господарювання в умовах постійної невизначеності, 
обґрунтовано доцільність реалізації комплексу таких 
стратегічних заходів, а саме: інтенсифікація дуаль-
ної освіти в українських закладах вищої освіти. 
Даний підхід дозволяє нівелювати розрив між тео-
ретичною підготовкою та реальними потребами 
бізнесу. Інтеграція робочих місць безпосередньо у 
навчальний процес забезпечує здобувачам можли-
вість ще на етапі навчання повністю зануритися у 
виробничо-технологічні й управлінські процеси 
підприємства; синергетична взаємодія з практи-
ками реального сектору економіки. Залучення про-
відних фахівців, топменеджерів та представників 
інфраструктурних кластерів до розроблення, рецен-
зування та постійної модернізації освітніх програм 
виступає дієвим інструментом гнучкого реагування 
вищої школи на запити ринку праці; диверсифіка-
ція програм міжнародної академічної мобільності. 
Отримані у провідних закордонних університетах 
знання та інноваційні управлінські підходи згодом 
виступають об’єктом трансферу у внутрішнє серед-
овище вітчизняних компаній.

Особливої практичної значущості цей механізм 
набуває під час проектування на сучасні реалії Укра-
їни. Починаючи з 2022 року ринок праці України 
зазнав радикальних структурних змін під впливом 
факторів повномасштабної війни, що супроводжува-
лося масовою трудовою міграцією та деформацією 
економічної активності в регіонах. За даними «Єди-
ного порталу вакансій», станом на лютий 2025 року 
однією з найзатребуваніших категорій є адміністра-
тивний персонал (понад 7 тис. вакансій)  [16, 19]. 
Враховуючи вищезазначені виклики, які сформува-
лися на вітчизняному ринку праці, до кандидатів, 
що претендують на управлінські та адміністративні 
вакансії, висувається низка нових вимог. До них 
належать вміння швидко адаптуватися до мінливого 
зовнішнього середовища, розвинені цифрові нави-
чки (digital skills), високий рівень емоційного інте-
лекту, здатність до ефективної командної взаємодії 
та готовність брати на себе лідерську відповідаль-
ність у кризових ситуаціях.

Відсутність якісного кадрового забезпечення 
на підприємстві впливає на ефективність функ-
ціонування та забезпечення організаційної куль-
тури, що в свою чергу може негативно вплинути 
на забезпечення сталого розвитку підприємства в 
умовах постійних глобалізацій них змін. Зміни, які 
з’явилися останніми роками на ринку праці під-
силюють важливість значення трансформаційного 
лідерства з метою адаптації стратегії підприємства 
до мінливого BANI-світу. Трансформаційні лідери 
на підприємствах можуть ефективніше впроваджу-

Таблиця 1
Компонентна структура трансформаційного лідерства у наукових підходах

Автор Виокремлені компоненти трансформаційного лідерства

Білецький О.В. [4] Персоналізована увага, інтелектуальне стимулювання, надихаюча мотивація, харизматичний 
вплив 

Буняк Н.М. [5] Надихаюча мотивація, надихає впроваджувати стратегічні зміни та інновації, інноваційне 
мислення, професіоналізм, об’єднує членів колективу 

Басс Б. [2] Персоналізована увага, інтелектуальне стимулювання, надихаюча мотивація, ідеалізований 
вплив 

Строжев Р.І. [18] Інтелектуальне стимулювання, об’єднує членів колективу, індивідуальний підхід, творче 
стимулювання 

 
 

Місія підприємства Стратегія підприємства

Сталий розвиток підприємства Організаційна культура 
підприємства

Трансформаційне лідерство

Рис. 1. Структурно-логічна модель модернізації організаційної культури 
підприємства на засадах трансформаційного лідерства в умовах BANI-світу

Джерело: сформовано авторами
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вати зміни, спрямовані на підвищення адаптивності 
працівників, розвиток професійних навичок, ство-
рення умов для зайнятості в регіонах та адаптацію 
до вимог сучасного ринку праці. 

Водночас успішна практична реалізація лідер-
ського потенціалу всередині бізнес-структур немож-
лива без наявності базового фундаменту знань і 
навичок, сформованих ще на етапі допрофесійної 
підготовки. У зв’язку з цим виникає об’єктивна 
потреба у стратегічній синергії між запитами реаль-
ного сектору економіки та ЗВО, що здійснюють під-
готовку управлінських кадрів нового покоління. 

Важливою передумовою забезпечення життєз-
датності сучасних підприємств є системне форму-
вання компетентностей, пов’язаних із трансфор-
маційним лідерством. Значною мірою цей процес 
реалізується в університетському середовищі під 
час підготовки майбутніх управлінців на першому 
(бакалаврському) та другому (магістерському) рів-
нях вищої освіти.

Формування спеціальних компетентностей, які 
стосуються трансформаційного лідерства, регламен-
товано Стандартом вищої освіти за спеціальністю 
073 «Менеджмент» для першого (бакалаврського) 
рівня вищої освіти, затвердженим наказом МОН 
України від 29 жовтня 2018 року (зі змінами). До 
переліку цих компетентностей (далі – СК) належать: 
СК 3 «Здатність визначати перспективи розвитку 
організації»; СК 9 «Здатність працювати в команді 
та налагоджувати міжособистісну взаємодію при 
вирішенні професійних завдань»; СК 10 «Здат-
ність оцінювати виконувані роботи, забезпечувати 
їх якість та мотивувати персонал організації»; СК 
15 «Здатність формувати та демонструвати лідерські 
якості та поведінкові навички» [17]. 

Разом з тим, варто зазначити, що в Стандарті 
визначено нормативний зміст підготовки, який відо-
бражається через результати навчання (далі – РН). До 
РН, що безпосередньо корелюють із проблематикою 
трансформаційного лідерства та організаційної куль-
тури, належать: РН 7 «Виявляти навички організацій-
ного проєктування»; РН 9 «Демонструвати навички 
взаємодії, лідерства, командної роботи» [17]. 

З метою проведення детального компаратив-
ного аналізу особливостей формування лідерського 
потенціалу та організаційної культури серед здобу-
вачів вищої освіти було сформовано вибірку про-
фільних університетів. Вибір аграрних закладів 
вищої освіти (далі – ЗВО) ґрунтувався на принципах 
репрезентативності, галузевої специфіки та геоеко-
номічної диверсифікації. Для дослідження обрано 
провідні аграрні ЗВО, які представляють різні регі-
они України та відображають унікальні особливості 
локальних ринків праці, логістичної інфраструктури 

та загального економічного профілю територій, а 
саме: північний регіон (м. Київ) Національний уні-
верситет біоресурсів і природокористування Укра-
їни (далі НУБіП); східний регіон (м. Харків) Дер-
жавний біотехнологічний університет (далі ДБТУ); 
південного регіону (м. Одеса) Одеський державний 
аграрний університет (далі ОДАУ); західного регі-
ону (м. Вінниця) Вінницький національний аграр-
ний університет (далі ВНАУ); центрального регіону 
(м. Полтава) Полтавський державний аграрний уні-
верситет (далі ПДАУ).

Зіставлення внутрішньої архітектури освітньо-
професійних програм зазначених ЗВО засвідчило 
наявність суттєвих відмінностей у підходах до 
структурування змістових модулів. З метою вияв-
лення специфіки та порівняння внутрішніх страте-
гій університетів щодо розвитку soft skills майбут-
ніх управлінців, виявлені кількісні показники було 
трансформовано у графічні моделі. Візуалізація 
пропорцій та інтегральних профілів між сукупністю 
засобів формування спеціальних компетентностей 
(СК 9, 15) та інструментами досягнення результатів 
навчання (РН 9) представлена на рис. 2.

Загалом, представлена пелюсткова діаграма 
доводить, що попри розбіжності у внутрішній 
структурі та акцентах підготовки, заклади вищої 
освіти спільно реагують на запити стейкхолдерів. 
Дисципліни управлінського, організаційно-поведін-
кового та комунікативного спрямування займають 
вагоме місце у кожній із розглянутих геометричних 
моделей, забезпечуючи підготовку конкурентоспро-
можних фахівців у сфері менеджменту.

Варто наголосити, що обґрунтована синергія 
між трансформаційним лідерством та трансформа-
цією організаційної культури підприємств безпосе-
редньо корелює із Глобальними цілями сталого роз-
витку ООН (ЦСР). Зокрема, модернізація освітніх 
програм у контексті випереджального формування 
soft skills забезпечує реалізацію ЦСР 4 «Якісна 
освіта». Створення сприятливого, інклюзивного 
та психологічно безпечного середовища всередині 
підприємств у часи кризи відповідає критеріям ЦСР 
8 «Гідна праця та економічне зростання». Насамкі-
нець, інтелектуальне стимулювання персоналу, яке 
є базовим компонентом трансформаційного стилю 
управління, виступає рушієм креативності та інно-
ваційного мислення, підтримуючи орієнтири ЦСР 
9 «Промисловість, інновації та інфраструктура».

Висновки. В умовах викликів BANI-світу та 
воєнного стану традиційні методи управління 
поступово втрачають ефективність, актуалізуючи 
потребу в трансформаційних лідерах. Поєднання 
персоналізованої уваги, надихаючої мотивації та 
інтелектуального стимулювання є головним рушієм 
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модернізації організаційної культури. Це знижує 
тривожність персоналу, мобілізує його креативний 
потенціал та забезпечує виконання Цілей сталого 
розвитку ООН (ЦСР 4, 8, 9) у кризових умовах. 

Компаративний аналіз освітніх програм зі спеці-
альності 073 «Менеджмент» у п’яти аграрних ЗВО 
(НУБіП, ДБТУ, ОДАУ, ВНАУ, ПДАУ) підтвердив, 
що їхня архітектура відображає регіональні особли-
вості ринків праці та логістичної інфраструктури. 
Виявлено дві моделі інтеграції soft skills: дисипа-
тивну (наскрізне розпорошення компетентностей у 
ПДАУ, ВНАУ, ОДАУ, ДБТУ) та концентровану (фор-
мування компактного ядра курсів у НУБіП). 

Для якісного формування лідерського потенці-
алу та адаптації організаційної культури обґрунто-

вано необхідність реалізації таких заходів: інтен-
сифікація дуальної освіти для занурення студентів 
у виробничо-технологічні процеси агробізнесу; 
залучення практиків реального сектору до модер-
нізації програм та інтеграції кейсів; розвиток між-
народної академічної мобільності для трансферу 
інноваційних управлінських знань у вітчизняні 
підприємства. 

Перспективи подальших досліджень поляга-
ють у розробці методичного інструментарію для 
оцінювання рівня емоційного інтелекту керівників 
аграрного сектору та моделюванні механізмів адап-
тації організаційної культури підприємств відпо-
відно до повоєнних інфраструктурних і логістичних 
викликів. 
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Рис. 2. Профільна характеристика формування компетентностей 
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